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はじめに　
本稿ではセブンイレブン・ジャ
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もっぱらライセンシングであった。セブンイレブ ・ジャパンは経営を掌握した後、アメリカのセブンイレブン・チェーンの立て直しに取り組んだものの、国際化戦略を変更することはなかった。しかし、二一世紀に入ると日本市場の成熟が進行し、成長の鈍化が明らかになってきた。このような状況のなか、セブンイレブン・ジャパンは海外市場への進出 着手し、中国市場をそのターゲットとした。　
中国がまったく未開拓の市場
だったわけではない。ローソンや広東のセブンイレブ （後述）という外資系のＣＶＳチェーンのほか、既に現地資本によるＣＶＳチェーンが が ていた。二〇〇〇年代半ばにおいて、大規模なチェーンの店舗数は二〇〇〇店近くに達していた。しかしながら、現地資本のチェーンは店舗の外見こそコンビニエンスストアの体裁をしていたもの 、本来具備すべき経営システムを持たず、海外の標準からみればＣＶＳチェーンと呼べるものではなかった。実際、ほとんどのチェーンが連年赤字を続けていた。それゆえ、セブンイレブン・ジャパンや他の外国の
チェーンからみれば、先進的な経営システムを導入することによって競争上優位に立てる余地は十分にあり、将来的にはマーケットの構造を一変させる可能性すらあった。それは現在も変わっていないと考えられる。　
セブンイレブン・ジャパンは二
〇〇四年、セブンイレブン北京を設立し、中国市場に参入した。セブンイレブン北京の資本金の六五％はセブンイレブン・ジャパンが出資した。残りの株式は北京王府井百貨グループと中国糖業酒類グループが保有したが、両社はサイレントパートナーにとどまり、日常的にはセブンイレブン北京経営に介入することはなかっ 。すなわち、事実上、セブンイレブン・ジャパンが単独でブン北京を することになったのである。筆者はこのようなンイレ ・ 戦略を 「単独経営戦略」と呼んでいる。　
セブンイレブン・ジャパンは二












ブン・ジャパンと同じ二〇〇四年に、上海に進出した。ファミリーマートはアジア市場において、日本のＣＶＳチェーンのなかでは最も豊富な経験を持っていた。ファミリーマートの戦略はセブンイレブン・ジャパンの単独経営戦略とは対照的に、パ ナー 積極的に求め、その資源を組み込むことによって発展を図るものである。筆者はこれを「チーム経営戦略」と呼んでいる。上海でもこれ 採用した。　
上海ファミリーマートは伊藤忠
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商事、 ファミリーマート、 台湾ファミリーマートからなる伊藤忠・ファミリーマート・グループと頂新国際グル プの合弁企業である。ファミリーマ は伊藤忠商事の子会社であり、台湾ファミリーマートは と伊藤忠商事の子会社である。頂新国際グル プは台湾出身ながら中国で発展したビジネスグループである。 「康師傅」ブランドの即席麺で広く知られている。出資比率は伊藤忠・ファミリーマート・グループが四九・五％、頂新国際グループが五〇 ・ 五％となっている。　
上海ファミリーマートの設立と














ム経営戦略の長所は、立ち上げに要する時間を短縮し、迅速に拡張できることである。チームのメンバーの資源を結合することによって、投入できる資源がより豊富になるばかり なく、多様性を増すからである。特に上海 類似の条件を持つ台湾ファミリーマート経営を主導し いるため、より市場に適合的な運営が可能に ったと考えられる。　
しかし、ファミリーマートの戦
略には長所の裏返しとして短所もある。第一に、店舗網の拡張を急ぎすぎてしまいかねないこ である。拡張のスピードが遅ければチームは求心力を失う恐れがあるからである。ＣＶＳチェーンにとって理想的な展開は、 ず各店舗の安定したオペレーションを達成し、次いで店舗網を げていくことだが、上海ファミリーマートの各店舗の経営は最近まで十分に安定していなかったという指摘がある。第二に、現地市場に合わせようとすることで、大胆なアイデアの採用が抑えられてしまうかもしれない。 そうなれば 他のチェーンと差別化する可能性が限定されてしまう。　
一方、セブンイレブン・ジャパ
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的な価値は便利、 スピード、 清潔、安全などであり、二四時間三六五日営業するノウハウや会計、物流のシステムを核心的な能力だと考えている。 これらを踏まえながら、中国市場に適合的 ビジネスモデルを模索してきた。その象徴が店内調理のシステムである。調理の最終段階を各店舗で行うことによって、出来たてで熱々の、 「シズル感のある」食事を消費者に提供することができる。中国の消費
者の嗜好に合わせて開発したシステムであり、日本から持ち込んだものではない。実際、北京では店内調理による食事は主力商品になっている。こ ほか 式のおでんも好評で、 特に白滝、 大根、卵がよく売れているという　
店内調理やおでんはファースト
フードとされる。ファーストフードは単に売上高を伸ばすだけなく、各店舗の粗利益率を引き上げるという効果がある。それはＣ
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では、何がセブンイレブン・ジャパンに戦略の変更を迫ったのだろうか。　
セブンイレブン・ジャパンが戦
略を変えた第二の理由は、中国市場の成長に適応するためである。セブンイレブン・ジャパンは日本最大のＣＶＳチェーンだが、巨大で高成長を続ける中国市場で発展していくには自社の資源のみでは明らかに不十分であることを認識するに至った。そ ため、セイレブン・ジャパンは単独経営だけではなく、他社とも提携し、その資源を使って発展を加速することを選択したのである。大塚会はつぎ ように述べ いる。
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国事業の発展を図るのと並行して、グローバル戦略の構築にも取り組んできた。サウスランド社がセブンイレブン・チェーンを経営していた時代には、システムやノウハウの指導は行ったものの、各国のチェーンの経営はそれぞれのライセンシーに任せていた。サウスランド社が世界 セブンイレブンを動員して統一的な戦略を展開することはなかった。セブンイレブン・ジャパンがサウスランド社の経営を引き取った後も、この路線は継続した。しかし、二〇〇〇年代に入ってセブンイレブ ・ジャパン より積極的な姿勢に転じた。すなわち、世界的な広がりを持つセブンイレブンのネットワークを活用 ることを考えるようになったのである。　
第一に、世界のセブンイレブン
のネットワークが持つ規模を使って、コストを引き下げようとしている。例えば世界のセブンイレブンが一括して共同購入するならば、サプライヤーに対して大幅な値引きを要求できる。固定費とる商品開発もスケールメリットを




いて中国が重要な役割 果たすことは明らかである。第一に、世界のセブンイレブン・チェーンの規模をさらに拡大していくためは、中国にお 成長していくことが不可欠である。第二に、看板のケースが示すように、中国は低コストの生産国でも 中国でネットワークを拡げれば、廉価な商品や資材を調達し 他イレブンに供給すること できる。
　
同時にグローバル戦略はセブン
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重要な要素であることが明らかになったのである。むすび　
上海のセブンイレブンの各店舗
のパフォーマンスは良好のようだが、 まだ店舗数は少ない。 したがって、セブンイレブンの上海そして中国での事業の成否を判断するは早計といえよう。 しかし がら、セブンイレブン・ジャパンの中国における経験から、外資系企業が中国市場で直面することになる課題と、それに対するひとつの回答のあり方を引き出すことは可能である。また は今後のセイレブンを観察するポイントも示唆する。　
セブンイレブン・ジャパンの課
題は、つぎの二つ 目標をいかに達成するかであったといえる。第一の目標 中国市場で独自の優位性を確立し、他のチェーンと差別化し、収益性を高めること ある。第二に、大きくかつ急速に成長する中国市場に浸透 高い成長性を実現することである。もちろんこれらは に限ったものではなく、企業にとっては普遍的な目標であるが、中国市場の規模と高成長のため 二つの目標への取
り組みをどのようにバランスさせるかが際立ってユニークかつ重要な課題となるのである。　
単純化して考えるならば、ひと
つの極にあ 考え方は成長の機会を重視し、堅固な優位性と高い収益性の確立を待たずに拡張に力を入れるというもので る。それに対し、セブンイレブン・ジャパンは反 の極に近い戦略を選択した。すなわち、まず北京で店内調理をはじめとする独自 ビジネスモデルを作り上げた。それを踏まえながら、つぎにライセンシ グによって統一グループの資源を動員し、成長を加速しよう ている。ＣＶＳチェーンの場合、地域ごとにライセンスするエリア・フランチャイジングによって同時並行的な発展を図れるため、このような二段階戦略が特に有効とる。　
こうしてセブンイレブン・ジャ
パンの理想主義と拡張スピードの加速の間の矛盾は、原理的には一定程度解消された。今後観察すべきは、ここで述べたような見通しどおりに、セブ イレブンが中国での発展を加速していくかど かである。二〇一〇年秋に発表された成都へ 進出は（ 『日本経済新
聞』二〇一〇年一〇月二七日） 、加速を示す証左かもしれない。　
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